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一　序一近代的小売業とチェイン・ストア
　アメリカにおける近代的マーケティソグの展開は，しばしぼ＜POst－War
Marketing　Revoluti㎝〉と口乎ぼれているように，通常第1次大戦後のことと
考えられている。ω確に，供給＜需要（生産＜消費）という19世紀以来の生
産優泣の関係が供給＞需要（生産＞消費）という消費優位の関係に逆転し，そ
れに伴って近代的マーケティソグ技術が華々しく展開し，消費著の一般的消費
濱習を変更させる程大きな変化が生じたのは第1次大戦後のことであるが，同
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時に童た，この時期におけるマーケティソグの革新が既に大戦前に顕在化して
いた諸傾1向の連続であり，ただ変化率〈・at・0f　change〉の急激さが，〈マーケ
ティソグ革命〉として人々の眼に映じたという事実も看過されてはならない。
一般に消費財の小売業における近代化への諸傾向は早くも南北戦争期に現れ，
20世紀初頭から第1次大戦の時期までには，その後の近代的マーケティソ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　イノベーシ宙ソグの確立を準備する小売販売組織における〈革　新〉は，既に十分にその経済
的基礎を確立していたのである。
　小売販売業に近代化を齋らすことにたった革新の原理は，既に半世紀先立っ
て製造工業に生じたと同じ革新，即ち家計的家内経営から執行活動を分離させ
た経営組織における革新であった。小売業においては伝統的に執行活動〈販売
活動〉と管理活動とが密接に癒着し，ために経営としては独立家計的な最小単
位にとどまる傾向が強い。この執行活動と管理活動を意識的に分離し，販売活
動（Cl・・king）を経営層の政策決定と完全な統制の下におくことを可能とさせた
経営組織の革新こそ，ピーター・ドラヅカーをして〈暗黒の大陸〉と呼ばしめ
たあの零細・無組織な小売業界を統合し種々のマーケティソグ技術を発展さ
せ，小売販売業を製造業とひとしく大企業の位置に高めた革新であった。また
それに附随Lて，従来仲介業者〈wh01esa1er，midd1ema・，jObbe・〉の職能と考
えられていた輸送・保管・包装といった諸機能を，小売業者自らが代替遂行す
るという，流通機構上の一大変革を惹起したのもこの革新であった。②
　19世紀中葉以降，このようた小売販売業における革新を担った新らしい企
業形態としては，まずデパートメソト・ストア，ついでチェイソ・ストアとメ
イル・オーダー・ハウス，さらに大恐慌以降の20世紀30年代にはスーパーマ
ーケヅトなどがあるが，販売活動と管理活動の地域的分離と組織的再統合とい
う，マーケティングにおける19世紀的革新を最もよく示Lているのはチェイ
ソ・ストアであろう。チェイソ・ストアは19世紀の75年以降，ジョージ・
F・ギルマソ（George　F．Gi工man），ジ冒一ジ・ハートフォード（George　Hart－
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fOrd），クローガー（B．H．Kroger），ウールワース（F．W．Woolworth）といった
創造的・野心的な小売業老によって発展したが，特に！920年代に著るしい発展
を示し，ために1920年代を＜Chain　Store　Era〉と呼ぶ者さえある程である。一到
事実，アメリカにおける小売販売業の総売上高に占めるチェイン・ストアのシ
ェアーは，1919年の4％から1929年の22％へと急増してい乱叉別の統計に
よれぼ，1918年のチェイソ系店舗数は29，200，取扱商品部門は26であったの
が，1929年には店舗数159，638，取扱商品部門は殆んどの商品ライソを網羅す
るに至っている。また食糧品チェイソ（fOod　chain）の代表的企業であるA＆P
の場合をみると，1918年の店舗数3，799，年間売上高152，000，000ドルが，1929
年には店舗数は約4倍の15，418，売上高は6倍の1，053，690，000ドルと著るし
い上昇を示し，まさに〈Chain　StOre　Era〉と呼ぶに相応しい発展であった。
　アメリカにおげる小売販売形式に一時代を画したこのチェイソ・ストアは，
殆んど例外なく，独立の小売業老が利潤の再投資・パートナーシップによる外
部資本の導入などにより，独加こよって拡大・発展させたものであり，この時
期を代表するマーケティングにおけるアメリカ的企業老活動であった。このF
・W・ウールワース株式会杜は，チェイソとしては雑貨系統のチェイソ・スト
ア（v・・i・ty・to・・cha1n）であるが，その発展の殆んどを創立着フラソク・ウー
ルワースに負っている。ペソシルバニア州に無数に散在していた小さな一小売
業者から，数ヶ国にわたって1，000店以上のチェイン店を経営する大企業家に
発展したF・ウールワースの約40年剛こわたる企業者活動は，そのまま雑貨
系チヱイソ・ストア発展の歴史であり，アメリカにおげるマーケティソグ革新
の一翼を担うものであった。＝4〕
二　初期の経営事清
（1）F・ウールワースの家系と初期の履歴
　フラソク・ウィソフィールド・ウールワース（Frank　W…n丘eld　Woolworth，1852－
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19王9）の家系及び生長Lた環窺は，フラソシス・グレゴリイとイレーヌ・ヌウ
女史の述べる1870年代のアメリカで成功した企業家の杜会的背景の事例を想
起させるものがある。㈲父方の先祖リチャードはイギリスの職布工　（WeaVer）
で，1678年ニューベリ（N・wbu・y，Ma・s一）に移住した初期の移民であった。そ
の後数世代：にわたってニュー・イソグランド・ニュー・ヨーク州北都；二拡がり
農業に従事したが，リチャードから四代目のジャスパーも，！840年頃ニュー
ヨーク州ジェファソソ郡ロッドマソ・タウソで農民となっていた。このジャス
パーの息子のジョソぱ1851年この地でファニイ・マックブライアと結婚し・
二人の息子フラソクとチャールズが生れた。マヅクブライア家（th・McB・i・・）
はアイルラソド出身の家系であり，1825年頃アメリカに移住した農業家族で，
ウールワース家と同じメソジスト教会に属していた。
　フラソクの父ジョソは1858年同じジェファソソ郡グレート・ベンド（G・eat
Bend）近傍に農地を買い，二人の息子を連れて移庄した。当時のグレート・
ベンドはユ25戸の村落であり，重要な建物としては，石造りで一室しかない学
校，一軒のジェネラル・ストアと郵便局，そ汕こメソジストとバプティストの
二つの教会があるだけの典型的な内隆農業タウソであった。酪農製品・馬鈴薯
・木材が主要生産物で，人々はこれを王1唾離れた近擦の商業中心地ウォータ
ータウソ（W・・t・・town）に搬出して現金収入を得ていた。このウォータータウ
ソはジェファソン郡の商業中心地であり，当時人口7～8，00C，町の中心には
呉服店・金物店・雑貨店・鍛冶屋・銀行代理店などが軒をつらねて繁栄してい
たが，これは当蒔鉄道（W班terセown　and　Ogdensburg　Railroad）がこの囲丁を東部
沿海諾都市と結び，発展せる商業圏に組込まれたためであった。
　フラソク・ウールワースは1868年16才でグレート・ベソドの学校を終える
と，農業を嬢って商人になりたいと考え，母の援助でウォータータウソに行き・
ここの商業学校（CO醐㎜・・C三a］COn・g・）の短期コースを終了した。しかし，南北
戦争が終ったぼかりで布況が悪く王ウールワースを雇ってくれる商店はなく・
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漸く1873年ウォータータウソの大きな呉服店（d・ygoods・to・・）であるアウグ
スベリ＆そ一ア（Augusbu・y＆Moore）で唐員の職をみつげることができた。
この店で2年問働いたがその問の給料は，最初の3ヶ月は無報酬，4ヶ月目か
ら遁3・5ドル・6ヶ月目から4ドル，1ヶ年目から4，5ドル，最後には遇6ド
ルとなった。1875年同じ町の呉服商ブッシュネル店に週10ドルという条件で
移ったが，店主が保守的で彼の能力を遇少評価し，遇王0ドルから8ドルに賃
銀を下げられたことなどもあり，さらに建康を害Lたこともあって店を辞め，
グレート・ベソドに戻った。
　ウォータータウソにいた間；こ，オソタリオのピクトソから来て針子として働
いていたジェニー・クレイトソ（Je㎜ieCre…ght㎝）と識合い，1876年グレー
ト・ベソドで結婚Lた。若い夫婦は4工一カーの土地を900ドルで購入Lたが，
現金は303ドルしか調達できず，残り600ドルは土地を抵当に借入れ，家鶏と
馬鈴薯の栽培で生計をたてることとした。しかしウールワースは農業を好まず，
農業経営もうまく行く見通しはなかった。この時期のウールフース；こは，将来
とも商人とLて身を立ててゆく途は全くないかにみえた。幸いこの頃，最初ウ
ールワースが働いたウォータータウソの商店そ一ア＆スミス（Augsburyの持
分をP…y　R－Sm1thが買いとりM・…　＆Smithと変った）から，もう一度働
いてはという話があり，ウールワースは再び商人の経歴を続けることになっ
　1878年の春頃，商況は思わしくなく，ウールワースの給料も遇！0ドルから
8．5ドルに下げられる有様であった。この頃，以前ブヅシュネルで一繕；二働き
当時ミシガソ州フォートワースで独立の店を経営していたゴールディソグとい
う男が偶々ウォークータウソを訪れ，廉売店の話をしていった。それ；こよれぽ，
！～2シーズソ以前ニュー・ヨークの卸商スペルマソ兄弟商会が，ハンカチー
フの滞貨で苦しんでいた時，或る伸買人が小売値！枚25セソトのハソカチー
フを5セソトの小売値で販売できるよう卸すならぼ全部引取ろうといい，スペ
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ルマソが承諾すると，これをミシガソ地方の小売店に持込んだ。多くの商店は
品質を疑って引受けなかったが，或る商店が輿味を示し，売れない場合は伸買
人が引取るという条件で試みに販売したところ大成功を収め，スペルマン兄弟
商会も以後積極的に5セソト商品の卸を行うようになり，ゴールディソグもこ
うした5セソト商品を扱って大いに繁昌Lているというのであった。この話を
聞いたムーアは，偶々ニュー・ヨークに仕入れに行った折同商会に立寄り，5
セソト商品を若干仕入れたところ大成功であった。
　こうして一時的ではあったが，5セソト・ビジネスのアイデアがウォーター
タウンとその近隣でブームとなり，スミス＆モーアも5セソト商品の小売・
卸をさかんに行った。しかしこのブームも，暫らくすると急に冷却してLまっ
た。その原因は第一に，一般の消費者が安価な商品を売る商店を「夜逃げ商
法」（f1y－by－n1ght・dv・ntu・e）として強い不信感を持っていたからであった。か
つての悪名高いヤソキー・ペドラー（Y・nk・e　Pedd｝e・）の商法に対する反感も
根強く，r安かろう悪かろう」というのでは消費者の信用を獲得することはで
きなかっ㌔第二には，当時の一般消費財は小企業による家内工業的製品が大
部分であったから，安価というだけでは当然品質の粗悪化を招き，また商品の
ヴァリエティも隈定され，長期にわたって消費者の関心を惹くことができなか
った。第三には，一般商人も消費老も，こうLたビジネスを「安売り屋」と軽
蔑したから，一時的ブームが去れぼ人カの足は遠のかざるをえなかったのであ
る。こうしてウォータータウソの5セソト・ビジネスのブームもその熱が冷め，
直きに人々から忘れ去られてし凌った。Lかしただ一人・このビジネスの将来
に深い関心と強い確信を懐いた男がいた。それはフラソク・ウールワースであ
つた。
（2）5＆1Oセント・ストアの創設
　5セソト・ビジネスの将来に確信を懐いたウールワースは独立の決心をし
た。店主のモーア＆スミスから約束手形を担保に300ドルの商品仕入れを約
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東して貰うと，新らたに店を開く都市の選定にかかった。フラソクは都市の選
択がこの種のビジネスの成功の第一の要件と考えていたが，最初に選んだ都市
はニュー・ヨーク州ユティカ（Utica，N．Y一）であった。
　ユティカ店は間口13眠，奥行20吸，家賃月15ドルの小店舗であり，モー
ア＆スミスから総計315ドルの商品を仕入れ，1879年2月22日に開店した。
開店の諸経費は，石油ランプ・木槌・箒・その他汁器類に10，46ドル，松の木
製のカウソター臣こ8ドル，包装紙1．64ドル，ウォータータウソからの商品輸
送費7．43ドル，帳簿類に1．8ドル，さらに宣伝用チラシ2万枚に7．5ドルなど
であった・ウールワースは自ら開店の準備のため働いたが，その後〈ウールワ
ース〉店の特徴となった朱塗りの扉たどは，既にこの時に始っている。店の看
板には思いきって3ドルを投じたが，この赤地の看板には，〈Great　Five　Cent
Store〉と書かれていた。これは全くウールワースの着想であり，彼の宣伝セ
ソスを示すものといえよう。ところでこの店で売られた商品は第1表のごとく
であった。最初の＜ウールワース〉の仕入品目とその仕入値段である。㈲
　　　　　　　第1表U枇a店の仕入商晶及び値段（1819年）
　　商品名　　萎㌃嘗墨商品名　　髪㌃嘗島
Toy　dustpan　　　　　　　　　　　＄4．75
Tin　pepper　boxes　　　　　　　　　3．75
Drinking　cups　　　　　　　　　　　3，50
Gravy　strainers　　　　　　　　　　　5，50
Tin　scoops　　　　　　　　　　　　5．65
purses　　　　　　　　　　　　　　　　　　5．25
Bi昌cuit　cutter　　　　　　　　　　　　　　　3，00
Flour　dredges　　　　　　　　　　　　　　　5，25
1School　straps　　　　　　　　　　　　　　　4・50
1Sk1mm・・・　　　　　…O
；Egg　whips　　　　　　　　　　　　　5－50
1ApPle　corers　　　　　　　　　　　　5■5
「Cast．iron　and　sad，iron　stands　　　5．00
」Fire　Shoveユs　　　　　　　　　　　　　5．50
Boot　b］acking　　　　　　　　　　　　　5．75
≡Anima］soap　　　　　　　　　　　　5－85一
Stamped－in　cup
CandIesticks
Lad1es
ABC　p1ates
Scalloped　pie　p1ates
Basebans
Cast．iron　cover　lifters
Tack　hammers
Tack　c1aws
i倉蛆鴛、Cutte「S
Large　graters
Je11y－cake　tins
Writting　books
l Penci1charms
，Lather　brushes
＄5，50
　4，50
　4，50
　2，50
　5，75
　4，75
　4，00
　4，85
　5，25
　4，00
　5，65
　5，25
　4，75
　5，00
　5，75
　5，50
　4？3
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Ti・・・・…　　　　　4・0011H・加・tit・h・db・ndke「ch三efs
Po工ice　whistle　　　　　　　　　　　5．00i≡　　　　　　　　　　　　　　。40per　dozen。…、。1、、、、　　　　蝸1i・i。。。・・。。。・　伽…㈱・1
－R・dj・w的　　　　　5・00■■B・・b…’・h…d　　期・・叱…l
rT・・・…珊d…ki・…　C…d…ぺN岬・鵬S・・…州伽・工・b。・甲dl
　これらの商晶はすべて5セソト以下で売られたが，今日の眼からみると・当
時の商品が非常に高かったことがしられる。たとえぽ，4．75ドルで仕入れた
パイ皿は2～3年後には3ドルに，後には2ドルに下っている。従ってこの最
初の店は目新らしさを売る「安売り店」であり，後にみられるような大量仕入
拙こよる廉売ではない。ただ商品の種類と変化については非常に考慮を払い，
1Cドルのred　jewe1ryを彩りとして仕入れているが，これはその後〈ウール
ワース〉店の特色となった。第1目冒の売上げ9ドル，2目目41．22ドルと，
最初の二遇間は順調であった。ウールワースは自ら働き，二人の店員を雇い，
土曜の夜はさらにパートのセールスガールを使った。しかし突然売行きカミとま
り，チラツを配るなど宣伝に努めたが，四月には遂に閉店の余儀なきに至った。
　ウールワースはこの失敗を，5セソト・ビジネスのためではなく都市の選択
を誤ったためであると信じた。そこで残った資金30ドルを銀行から下すと次
の都市を探した。かくして，倹約なオラソダ移民の多く住むラソカスター
（Lancast叫Pa．）が，第2回目の冒険の地となった。再び毛一ア＆スミスから
信用で4ユ0ドルの商品を仕入れ，1879年6月21日開店した。この店では始めて，
“Great　Fivc　and　Ten　Cent　Store”“Woolworth’s5andユO　Cent　Store”
のサイソが使用され，全商品5一ユ0セソトの価格であった。第1目目に！27．65
ドル（全商品の約30劣）を売り，ウールワースは成功を確信した。闘店翌目の
父宛の手紙で，大成功なので次に出す店を考えていると述べている。
　ラソカスカー店は，＜ウールワース〉の最初の永続的に成功した唐一した
がって＜5＆1C〉の発祥の地一となった。ウールワースはすべての経費を切
りつめ，ユティカ店で使用した1ポソド8セソトの包装紙もこの店では止め，
　4？4
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古新聞紙をポソド当り2セソトで買入れ，自分で店までかついで来て使った。
7人の女子店員を使ったが，遁給は1．5ドルと安く，長時間働かせた。商品の
破損には特に厳しく店員を監督し，1ペニイまで計算するという徹底したやり
方であった。勿論妻も，土躍の夜の忙しい時には，子供をカウソターの下に寝
かせて手伝った。
　第3・第4の冒険の地はラソカスターから35！璽離れたハリスバーグ店（Ha－
risburgStore，Pa．）とヨーク店（YorkStore，Pa一）であった。ハリスバーグ店は，
ラソカスター店の開店からユヶ月も経たぬ7月19日に開店し兄と同じように
グレート・ベソドからウォータータウソに出てモーア＆スミスで働いていた弟
のチャールズに，週給7ドルで任せた。問口12呪・奥行16阪・家賃週5ドル
の小さな店で，従業員の給料はチャールズの7ドルを入れて週11ドルに抑え
ている。この店もユティカ店と同様数週間は活況を呈したが結局失敗に帰し，
翌1880年3月に店を閉じると、4月3日にはヨーク店を開いた。弟チャール
ズが週給8ドルで再び店を任された。この店の売上記録が残されているが，第
2表の如く漸減し，6月25目には閉店せざるを得なくなった。約3ヶ月間のバ
ラソスは，ユ，000ドルの売上げに対し純益は僅かに36ドルにすぎなかった。｛7〕
　ウールワースが選んだ五番目の都市は　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　第2表
スクラソトソ（ScrantOn，Pa．）であった。　　　YO遇KSTO醐の売上げ
。。。。年。。月。日開店，サイソには，　　　　・・・…！
・W。。1。。、、。。、。、。、、高。。1。。、、、。、。、。　　　　ユ；：1：1
とあ札この店は成功であった。第1週の　　　　　　　　　　　　　　　1
売上げ242．08ドル，第2週！37．11ドル，
クリスプスの週には621．71ドル，クリス
マス・イヴだけで235．07ドルを売上げた。
第1年度の売上げは9，OOOドルを越え，年平
均！，000ドルの純益を挙げる・ラソカスター
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店につぐ第2の永続的に成功Lた〈ウールワース〉店となったのである。但し，
このスクラソトソ店はのちにチャールズが兄の持分を買収し，自分の独立経営
としたので，サイソの“Woolworth　Bros．”は取り外されることになった。
　こうして1879年2月から1880年末までの2ヶ年間の奮斗の結果，ウールワ
ースは負廣を返済し，銀行に2，000ドルのセーヴィソグ・アカウソトを開くこ
とができた。のちにウールワースは，「この時の2，000ドルは，今の2，000万ド
ルより金持になった気がした」帽〕と述べている。五店の冒険のうち二店の成功
の意味するところは大きかった。この二店での初期の売上げは，1881年18，000
ドル，1882年24，125ドノレと上昇し，5＆10セント・ビジネスは確実に経済
的基礎を固めたぼかりでなく，まだ他の地に，店を拡大し発展することのでき
る無限の可能性のあることを示していたからである。しかし，そのためには幾
つかの因難もあった。第一に，他の商人との競争であり，そのためには特定の
商品一いわゆるr提供品」（1e・der）一で卸値を切ってバーゲソし，他店を
」EE倒Lなけれぼならなかった。第二には，消費者から「安売り」という偏見を
除去するために，魅力のある商品一特に商品のヴァリエティーを豊富にL，
顧客を惹きつけねぱならなかった。さらに第三には，拡張のための資金をどう
するかという間題であった。
（3）初期の拡張政策とパートナーシップ制
　フラソク・ウールワースの初期の経営政策一それは生涯を通じてでもあっ
たが一の主要点は，第一に，大量の商品を取扱い迅速にさぱいて回転率を高
めることであった。このためには出来るだげ多数の店舗が必要であり，これが
チェイソ・ストアヘと発展する根本的な誘因となった。第二には，直接製造業
著から大量購入することによって仕入値を下げると共に，特定商品を発注して
商品ライソのヴァリエティを増加させることであった。このため仕入の中心地
であったニュー・ヨークに中央事務所を設げ，仕入れと共に全般的管理を行う
ことが必要となる。かくして，販売活動と管理活動との分離が促進されること
　476
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　31
になった。第三には，借金をせず，また手形敢引を避げ，現金主義に徹するこ
とであった。ウールワースはのちに，r若し私が借入政策をとっていたたらぱ，
もっと急速に発展することができたかもしれない・しかL，私は決Lてそう
したかった。それが賢明であったと確信している」と述べている。この現金主
義は，大量販売を目的とLて急速に店舗を拡張しようとする初期のウールワー
スには，資金的に大きた障害となった。そのために採用されたのがパートナー
シヅプ制（PユrtnershiP　system）であった。いま1880－89年におげる初期の
くウールワース〉の経営を観察すると，右の三点が如何に合理的に組合わされ，
その発展に貢献Lたかということを識ることができる・
第3表　W001w0舳店初期の発展（I）（1879－1886）
地　名iバー／ナー 開店目 実き婁鵬蟻 第1目目売上げ
阪　　阪 ＄ ＄
Lancaster（Pa一〕none 1879．6．2ヱ35×14 410 ユ27．65
Reading（Pa．〕
Se榊㎝r　Kmxのちi／A　H　Satterthwa－t
1884．9．2045×16
???，
209．20
Harrisburg（Pa．〕H，H．HeSSlet1885．8．840x151，615 196．73
Trenton（NJ一）Oscar　Woolworth1885．9．590×152，192 353．55
Erie（Pa一） Saymour　Knox1886．8．28150x22，492．75213．25
Elmira（N．Y．）E，Northmp1886．10．1645×！5 2，245．3529．05
East㎝（Pa一） A．Getman1886．10．2346×162，299．55170．40
註（1）ScrantOn（Pa⇒店は既1こ弟のC．S－WOo1worthの独立経営とたっている。
　（2）他に失敗した店とLて，ユ884年Newark（N，J⊃店，PhiIadelphia（Pa、）店が
　　あり，又ReadingとLancasterで試みた25centstoreも失敗したo
　（3）Erie店はのちS．Knoxの独立経営となるo
　第3及び第4表により，＜ウールワース〉の拡大・発展が如何に急速であっ
たかが判るであろう。1890年現在，フラソクの直営店1，パートナーシヅプ
による共同経営店11，さらに独立した弟チャールズ経営の2店とセイモア・ノ
ックス経営の3店を加えると，合計17店の＜5＆10〉セソト・ストアが，ベ
ソシルベニア，ニュー・ヨーク，ニュー・ジャージー，コネチカット4州に拡
大した。これら諸店の仕入れぱウールワースが自から行ったので，大量仕入れ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　4η
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第4表W001wΦ嚇店初期の発展（珂（ユ887－889）
名　　　　　バー　トナー
吻・・凧γj　／凱ぱ撚「’e「
Utica（N－Y．）
Poughkeepsie（N－Y一）
W11mington（De－aware）
Al1entown（Pa一〕
Ba拝a！o（N．Y、〕
Syracuse（N．Y．）
New　Haven℃onn．1
　Carson　C．Peck
　Mary　A．Cre19hton
「Ba on　W．Gage
　C一…nton　P．Case
　Sevmour　Knox
　A．E．Coons
　Auen　Cre…9hton
開　店　年
！887
1888
1888
ユ888
1888
1888
1889
ユ889
言主　1889年に　Sey㎜our　Knox　が独立し，フランク・ウールワースは　Erie，
　Lo二kport，Bu舶1oの三店の権利を譲つたo
による利点は次第に其の効果をあげるようになった。！889年のウールワース
傘下ユ2店の売上げは，2雀7，2！4ドルに上り，ウールワース自身の利益は月1，GG0
ドルを越したO
　ところで，この初期の拡張政策を支えたの：ま，パートナーシップ制であっ
た。第3・4表にみられる如く，ラソカスター店を除くすべての店舗がパート
ナーとの共同経営であ札これは拡張のための資金を借入れによらずに手に入
れる最良の方法であり，通常ウールワースとパートナーとが切半して資金を提
供し，リスクも利益も叉切半するという方法であった。ウールワースは，信頼
できるパートナーさえ探せるならぼ，共同経営老としての利益動機からこの制
度を有利と考えたのである。しかし誰をパートナーにするかは問題であったが，
まず身内の老から選んでいった。たとえぼ，最初のパートナーであるセイモ
ア・ノックス（Seymur　Knox）は伯母ジェーソ・マックブライアー・ノック
スの息予であり，ミシガソの商店で7年店員として働き，出資するだけの貯え
をもっていた。パートナーとなった時は24才であった。　トレソトソ店のオス
カー・ウールワースも親戚であり，ロヅクポート店の場合には，ウールワース
とノヅクスが夫々κ，従兄のエドウィソ・マヅクブライヤーが新らしいパート
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ナーとして％を出資した。ポウキープシイ店のマリー・クレイトンは義妹であ
り，ニュー・ヘヴソ店のアレソ・クレイトソは義弟であった。姻戚でない場合
には，古くからの友人を多く選んだ。ユティカ店のパートナーで，のちウール
ワースの右腕となったカーソソ・ペヅク　（Cars㎝C－Peck）は，同じジェファ
ソゾ郡でウールワースと同じような環境で育った古い識り合いであり，アレソ
タウソ店のクリソトソ・P・ケースは，ウォータータウソで矢張り店員をLて
いた。またツラキュース店のクーソズ夫人は，モーア＆スミスの販売主任で
あった。こうして，初期の15店のマネジャーのうち，ウールワースと余り個
人的関係をもた校かったのは，四人にすぎなかった・この事実は，この時期の
急速な発展の資金的背景をよく伝えているが，また同時に，弟チャールズ，ノ
ックスのごとく，次第に独立して傘下を離れてゆくケースのあったことも注意
すべきであろう。のち，パートナーとして事業に入り，ついで独立Lたウール
ワースの従兄ハーバート・ウールワースの場合たどは，公然とウールワースに
対抗するようになった。ウールワースもこうした事情を考慮して，1890年以
後はパートナー制を止めて，直接雇傭制（・mp10ye・manager・yst・m）にきり
かえるのである。
　1886年の暮，店数の拡大に伴う管理上の必要から，ニュー・ヨークのブロ
ードウェイに事務所と倉庫をおき，ウールワースはここに移った。この事務所
の扉に言己された＜0蘭ce　of　F．W．Woo1worth，Buyer　and　Managerfor　the
Woolworth　Syndicate，Strict／y5and10Cent　Store〉というサイソは，小
売業における執行業務と管理業務の分離を示すものとして象徴的であろ㌔
　Lかし，事務所をニュー・ヨークに移Lた当初の原因は，管理の問題という
よりも仕入れの便宜のためであった。フラソクは抜け目のたいバイヤーであり
深い商品知識をもっていたので，製造業者からの直買によって中間業老を排除
することが，如何に商品価格を下げうるかということに気づいていた。したが
って，国産品・外国品の卸商が集中するニュー・ヨーク進出は単に仕入れの使
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　479
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宜のためだげばかりではなく，大都市周辺に蠣集する一般消費財の中小メーカ
ーとの直取引にあったのである。しかし当時は，債習上製造業著からの直買は
非常に困難であった。そのよい例がキャンディであり，当蒔ポソド当り25セ
ソトー1ドルという小売値のキャンディを，％ポンド5セソトで売る事に成功
Lたのはこの直買システムのためであった。それ以後キャ1■ディは〈ウールワ
ース〉の重要な商品ライソとなり，のちにはアメリカのキキソディ消費の片，
年問250万ポソドを売り，純益300万ドルをあげるようになったのである。
　ウールワースが管理の問題に注意を向けるようになったのは，病気をして暫
く動けなかった1888年以後のことである。ウールワースはのちに，「この病気
が私の成功の基礎であった」と述懐しているが，この年から従来ウールワース
1人で掌握Lていた管理的権隈を有能な部下に移譲し，ニュー・ヨーク事務所
がシソジケート全体の中央本部として機能するようになるのである。本部のジ
＝ネラル・マネジャー宙こ選ぱれたのはユティカ店のパートナー，カーソソ・ペ
ヅクであった，1889年フラ1■クはユティカ店のペックの持分を買いとり，本部
へ呼び，ジュネラル・マネジャー兼バイヤーとして，従来の自分の仕事を分担
させることにした，ペックは以後25年問ウールワースの片腕として活躍する。
三　全国的チュイン・ストアヘの発展
く1）拡張と販売政策
　1890年代のアメリカ経済は，！893年・97年と二度の景気後退を経験したが，
くウールワース〉の事業はさらに発展を続け，寧ろこの蒔期にその基礎を固め
た。ウールワースは！890年始めてヨーロヅパに渡り，大陸商品の仕入れにつ
いて調査を行ったが，帰国するとすぐ傘下の各店マネジャーに，r合州国セソ
サスを一見すれば，＜ウールワース〉の店舗を新設するに好適な優に百の都市
があると確儘する」という手紙を出Lて驚かせた。｛副事実，90年代は再び〈ウ
ールワース〉の拡張の時代であった。
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　1890年には，スプリソグフィールド（Sph㎎丘eld，Mass．）とウースター（W0・
・c・ster，M楓）のマサチュセッツ州に2店，続いて，始めて南都に進出し，ヴ
ァージニァ州のリヅチそソド（Rich㎜㎝d，Va．）とノフォーク（No㎡o1k，Va．）で
成功を収めた。翌91年には，人口1，308，000という従来店を出Lた最大の都市
であったロチェスター（ROches亡・・，N．Y．）に，家賃年4，500ドル，間口114沢・
奥行116民60人の店員を使うという大きな店を出L，第1週の売上5，2！7ド
ルという新記録をつくった。ついで1892年には，小さいが，ベスレヘム（Be・
thlehem・Pa・）・　ホリョーク　（Holyoke，Mass．），バターソソ（Paterson，N．J、）に
3店を開設した。
　1893年には不況が始ったが，借金をせず現金保有に努めた〈ウールワース〉
にとっては，製造業者を買いたたいて安く仕入れることができたから寧ろ拡大
の好期であった。不況の3年間に8店を増加させたが，この中にはかつて失敗
した二旦一アーク店（Newark，N。工）も含まれ，今度は第ユ日目の売上げ1，807
ドルという成功を収めた。プルマンの大ストライキのあった1894年の総売上
げは880，418ドルに上り，翌95年春には，第5表のごとく店数28店，年問売
上げは100万ドルを越えたのである。
　1895年以降・大都市への進出が始った。同年8月にワシントン店（W・・h1ng・
ton，washingt㎝，D．C．），11月に一は始めてニュー　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　第5表
・ヨーク地区に進出，古い商店の集るフルトソ　　　1895年の5＆10店数
街にプルックリソ店をだLた。3階建の建物で，
問口42駅・奥行122択という大きた店舗で，
第1日の売上げは3，139ドルという新記録であ
った。続いて1896年に4店，97年に6店を開
いたが，この中には著名なR・H・ホワイト商
店とジョーダン・マーシュ商店の聞に開店した
ポストソ店，伝統的な商店街に進出Lたマソハ
州　　　　名 店　数
New　York 8
Pennsylvania6
NeW　JerSey 5
Massachusetts3
Connecticut2
Virginia 2
Delaware 1　＝　　　　」
1N・H・m・・hi・・ 1　　　　’
48王
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ヅタソ店の外，フィラデルフィア店，ピヅツパーグ店など，大都市への進出が
目立ち，1900年までには，＜ウールワース〉最大のニュー・ヨーク14番衝店
を含めて，全系統店数59店，資本金は875，000ドル，売上げは500万ドルに
達した。1879年400ドルの資金で始めたラソカスター店から，僅かに2！年の
ことであった。
　20世紀に入ってからは，1902年の7店，翌1903年の7店など新店舗の開設
もあったが，店数増加の主要な要因は弱小チェイソの買収にあった。却ち1904
年には必店という従来の年間最大増加を示したが，これは始めて西部への進
出を決定した〈ウールワース〉が，地方チェイソを吸収・合併した結果であっ
た。従来西部への店舗開設をためらっていたのは，輸送費の間題であった。し
かしこの頃になると，大量購入による原価の切り下げが西部での5＆10セ：■
ト・ピジネスを十分に可能としたため，急激に西部のチェイソ商店の買収にの
りだすことになったのである。
　　　第6表　西部におけるチェインの買収　　　　　1904年西部で行われた買収
正，r0皿i　jp戸0乃1　＆　8”一εfκ：
　Mineapolis，Minn．，lMlarshautown，Iowa－
　Joplin，Mo．，Fargo，N・D一，La　Crosse，Wis一，
　Denver，Colo．，Des　Moines，Iowa，
　St．Paul，Minn．，Pueblo，Coio．，Lincoln，Neb．，
　Sioux　City，Iowa，Spring丘e1d，I11一，
　Cedar　Rapids，Iowa，St－Josepb，Mo．，lF、。m＆皿珊”、、、
l　S。、th　B、、ユI，dりD、、㎝po氏I．wa，
1Lafa・鵬Ind・・
Fmm俄0㎎ε且0αr⑳：
　JoIiet，王u．，Dubuque，Iowa，Aurora，IIL，
趾0mJ0乃ππ．0αr靱：；　Decatur，Iu．，
McKeespo・t，Pa一）近傍のマーフィー・チェーソの12店を貿蚊，
セッツ州に5店の新店を開くなど坐店に及び，
西海岸とメキシコ湾岸を除いた殆んどの州に及ぶ大チニイソに成長したのであ
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は第6表のごとく21店であ
るが，その外トペカ（TOPeka，
KanSaS），スプリソグフィー
ノレド（Spri㎎丘e1d，Ohio）の二
店が新設され，この西部店を
統轄するために西部事務所
（Westem　o肋e）がシカゴに
設けられた・さらに同年中の
店舗増は，マッキースポ＿ト
　　　　　　　童たマサチュ
1904年末の店舗総数は120，
37
るo
　1890年代の不況の中での発展は，厳Lい販売政策を要求した。フラソクは
箱えず各店のマネジャーと違絡をとり，商況や種々の注意を印刷した手紙の形
式で与えていた。たとえぽ1893年の不況時には次のような注意を書ぎ送って
いる。ω
　　市況の悪い時これを乗り切るには，できるだけ購買意欲をそそるように商品を飾
　り，週2回はシ宣ウ’ウィソドウに特別の安売りの値札をつけた貿得品（1eader）を
　ならべ，必要なら特別提供品を1Oセソトで出しなさい。たとえぱ1ダース1ドルで
　仕入れたガラスの水さしなどは，店の経費としては1．35ドルで売らねぱ合わないのだ
　が、r目玉」（1eader）とLて有効だろう。叉ダース1．15ドルで売らねぱ損をするラソ
　プなども，客寄せには向くだろう。……市況の悪い時気をつけるもう1つの点は，冗
　費の飾減である。必要以上に売子を雇ってはいげない。暖房のガスを全部っけてはい
　けない。石炭もできるだげ倹約しなさい。輸送費の詰求書を忘れずにみて，卸値だげ
　で値段をつげてはいげたい。よくあることだが，卸値がダース5ドル～6ドルだと，
　10セソトで売れるかどうか考えもせずに5セソト¢）カウソターにならべる老がい飢
　安く仕入れた商晶だからといって，安く売らねぱならぬ理由はない。童ず巨立つ所に，
　　「冒玉」の商品をおくこと。これが当店の商法だということを忘れないで貰いたい。
　次は1891年のマネジャー宛の警告であるが，次のように云ってい飢ω
　　先日各店を廻って気がついたのだが，店員が客を待ちながら店中を走り廻っている
　のがある。これは田舎の商店のやり方で，当店のやり方では匁い。女店員1人にはそ
　れぞれヵウソターを決め，そこを離れさしてはいげない。或る店などでは，小説を読
　んでいる売子がいたが，これなどはすぐ止めさせなけれぱいけない。動務時間中に本
　を読んだりガムをかんだりするのは厳重に注意すべきである。
　同年のクリスマス・シーズソ前に与えた手紙では，さらに細かい注意が述べ
られている。胸
　　クリスマスの装飾で，店を特別に飾りなさい。クリスマス・ツリーはショウ・ウィ
　ソドウに置くのが適当だろう。ともかく，店を普段と見違えさせること。この時期
　は，普象売れない「残り物」を処分する絶好の機会である。他の時期ではとても売れ
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そうもないものが，はける時である。壊れた玩具や人形は，毎日修理して売ってLま
いなさい。店員や客に盗まれぬよう気をつげねぱいけない。店が渥んでいる時には，
親と一緒でない限り子供を入れてはいけない。そんな子供は盗みに来たのに違いない
から。金を扱う出納係には特に注意しなさい。経験では毎年必らず1店は，出納係の
不正から大きな損害をうけている。それ故，盗むチャソスが一番あるのは出納係だと
いうことを忘れないで欲しいo
　1898年，客をどう扱ったらよいかという間題に関して，ストア・マネジャ
ーに再び注意を与えている。㈱
表まで出て客を店に引っぱり込んではどうかという者がいるが，客を呼びこむなど
というのは古いやり方で，決してしてはいげない。そうでなくとも，客が気ずかずに
店に入ってし童うという方法があ乱それにはウィソドウの陳列を魅力的にしそれ
をみて入ってきた客の注意をますように，カウソターに沢山の商品を並べておかなげ
れぱいけないo
　のちユ909年に，イギリスにチェイソをつくろうとしてイギリス商人の商質
習を視察Lたフラソクは，イギリスの商店がアメリカとは逆に問口が広く奥行
が狭く，一度店に入って来た客には店員がうるさくつきまとうので，客はまず
ウィンドゥで何を買うか決心Lた後で在いと店内に入れたい憤習のあるのに驚
いているが，〈ウールワース〉の方法は全く逆であっ㍍上記のマネジャーへ
の注意は更に続けて，匝4
　　客の邪魔をして1はいげない。満足のゆくまで商品をみさせなさい。決して圧迫感を
　与えてはいけない。アメリカで成功したワナメーカーやマーシャルフィールドでは，
　店員を決／、て客に近寄らせなかった。客はお祭りに行ったように，何かを買わなげれ
　ぱならないといった感じを全くもたずに，店内を歩き廻れるようにしなさい。客を気
　楽にさせなさい。待合室や洗圃所を設げるのはよい考えで，店を客が友人に会うよう
　次場所にできれぱよい。無料のサーピスも緒構です。先日ある店で，無料の氷をサー
　ビスし，またr御自由にお言十り下きい」と書いて体重ぱかりがおいてあづたが，これ
　などは良いアイデアだろうo
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　　掛声ぱかりでない本当の大安売りなら，特売をしなさい。ただその時には，〈5＆
　1C〉で10セソトの品は，他店では絶対に20～25セソト以下では買えないことが必要
　である。当店の広告の要、点は，シ亘ウ・ウィソドウとカウソターにあることを忘れて
　はいけない。
　大都市に進出するようになった〈ウールワース〉は，既に旧来のr安売り屋」
ではなかった。他の大商店と競争するため店内装飾・雰囲気・接客態度にも力
を入れだした。ニュー．ヨークの14番街ではパイプ・オルガンを入れて演奏
するなど，アークライト燈での照明・暖房など百貨店的なサーヴィスを重要視
しはじめているo
　商品ライソも増加した。1895－96年にかげて，ヨーロヅバから仕入れた玩
具・人形・ジャックナイフや，テーブルクロス・台所用品・布地などが加わっ
た。19世紀末のニュー・ヨーク事務所には，ジニネラル・マネジャーのヒュ
バート・パーソンの下に9人の専門バイヤーがおり，商品ラインを分担して仕
入れにあたっていたが，この事務所には他に23人の男女の事務員，5人のタ
ィピスト，7人のビル・クラーク，9人の会計係，他に復写係と雑用の女子の
事務員が働いており，この事務所の絵料だけで年間11，000ドルであった。専
　　　　　　　　　　　第7表　1902年における主要商品
　　　　国内商晶　　　外国商晶
Candy　　　　　　　　　　　　　　＄672，0CO　Japanese　goods
jewerly　　　　　　　　　　　253．000　1aces　and　hamburgs
・t・ti・…y痂dm・・1・　　32⑤0001・・ti・…dm・・lti・・
ribbons　　　　　　　　　　　　　　　　　168，000　　china
hosiery　and　knit　goods　　　　　129，000　　crockery
notion　and　novelites　　　　　　　404，000　　dol1s
hardware　　　　　　　　　　264，000　toy　and　games
tinware　and　enamelded　ware　255．0001tree　omaments．1、、、。、、、　　　。舳。1
・…町　　　・・…l
t・y・・dg・㎜・・　　　　ユ98・0⑪O！
＄72，95工
129．788
157．000
248・7331
簑1：：ll
121．301
65，525
485
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門バイヤーによる仕入れは需要よりはるかに先立って行われ，在摩はニュー・
ヨークとニューアークの倉庫に保管された。ユ903年の仕入れ総額は505万ドル
であったが，そのうち20％のユ04万ドルは外国からの輸入であった。その主
要商品は第7表のごとくである。コ1司
く2〕管理的諸問題
　1904年までの＜ウールワース〉は，全般的管理と統制，全店に対する仕入
れ・保管等の業務をニュー・ヨーク事務所に集中し，ヒュバート・パーソンを
ジェネラル・マネジャーとして，バイヤー，コンストラクシ目ン・スーパーイ
ソテソデソト，イソスペクター，ブヅクキーパー等業務の分担化が進行してい
たとはいえ，完全にフラソク・ウールワースのワンマソ的個人企業であった。
毎年2月には，ウールワースとバーソンは五番街の豪華なウールワースの新邸
宅の一室に閉じこもり，全店の業績評価（imento・y）を行い，2月1日には各
マネジャーに批判と注告の書面とともに，年間利潤の分け前をボーナスとして
与えた。
　ニュー・ヨーク事務所は全店の仕入・各店の建築・疎列・装飾，さらに経営
全般の査察と勧告等，シソジケート全体の統一・長期計画に関してコソトロー
ルを行ったが，販売業務に関してはストアー・マネジャー中こ広汎た権隈を与え
ていた。したがって，マネジャーの経営能力はシンジケートの発展に大きな影
響を及ぽすものであった。マネジャーは，資金の不足した初期の拡張時代には
パートナーシヅプ制をとったが，1890年代以降は有給マネジャー割（sal。。ied
m．nager　Sy．t．m）を採用したので，マネジャーの飯売活動に対する刺載として
rポーナス制度」がとられた。これは毎年の各店の純益の25劣を限度として，
成績に応じたボーナスを支給するもので，毎年2月ユ日にウールワース白らが
査定しこれを与えたのである。
　組織の急速た拡大に伴って，有能な人材の必要性が増大した。初期には，ウ
ールワースの従兄弟・義兄弟等姻戚老から多くマネジャーを選び，ウールワー
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ス自身屡々ウォータータウソを訪れ，自分と同じような環境で育ち数育をうけ
た青年を探Lたが，既にそれでは剛こ合わなくなった。そこで各ストア・マネ
ジャーこ注意して，店員の中で有能な若老があり将来マネジャベこなりうるよ
うなら，必らず事務所に報告するよう命じている。店員は普通週給6ドルの雑
役係として採用され，能力に応じて昇給し，本部の管任に応じてストア・マネ
ジャー，或いはニュー・ヨーク事務所にひきぬかれたのである。
　〈ウールワース〉組織で働く老には・ニュー・ヨーク事務所で働くことが最高
の名誉であるとともに，昇進・富への最短のルートであった。ニュー・ヨーク
事務所で働くことは，いわば組織の中核（i㎜e・Ci・CIe）への加盟を認められる
ことであり，各ストアでは全く判らぬ営業全般の知識に接L，管理的立場，す
なわちトップヘの最短距離にあったからである。ニュー・ヨークにウールワー
スが集めた有能なスタッフに，姻戚老が余りみられないのも興味のある点であ
ろう。カーソソ・ペヅク，クリソトン・ケースやハリイ・ムーディ，クラリオソ
・ウィソスロウなどは，ウールワースがウォータータウソ近傍でさがした人々で
あったが，フラソクの死後二代杜長となったヒュバート・パーソソ（Hube・t　T．
P…㎝）は新聞広告で入杜し，アルヴィン・アイヴィ（A1vin　E．Ivie）は雑役
係から昇進し，またのちの経営陣に加わったオスボーソ，ゲージなど，その能
力だげで妻務所に引きぬかれた者が多かった。こうしたウールワースの人泰の
扱いは・イソフォーマルな縁故主義とフォーマルな能力主義を，組織の発展に
っれて上手に組合わせていったと云えよ㌔
　経営幹部の育成・抜擢とともに，一般従業員に対するこの時期の労務対策は
どうであったろうか。最初のランカスター店当時は，女子を週1，5ドルで売子
として使用した。その頃の小売店では店員は寧ろ男子が一般的であり，販売技
術が重視された時代；であった。〈ウールワース〉でぱ最初から売子には女子を
使い，給料の経費の節約をはかっているが，次第にデパート等の影響で店員と
しての婦人の地位は向上し賃銀の上昇がみられるようになった。ウールワー
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スはあらゆる貧銀の増加には断乎として反対し，1892年のストア・マネジャ
ー宛の手紙の中で次のように述べている。㈹
　　当店では年問経費の％以上を賃銀に支払っている。我々は安い商晶を売るのだか
　ら，安い働き手が必要なのである。当店では経験のあるセールス技術をもった女予店
　員は不用だから，有能で余分に賃金を訟わねぱならないような店員には，どこか他に
　移って貰った方がよい。正直で働き老の店員が週2～3ドルで探せるのだから五特別
　な場合の外は週3．5ドル以上払ってはいげない。……一つ確か匁ことは，著し高い
　賃銀を払えぼ，現在の安い値段でぱ売れないということ。このことはすべての店員が
　銘記すべきである。
　しかし，この手紙を書いた年のクリスマスに，傘下の1店で最初の組織的争
議があった。ユ896年には，6ヶ月以上の勤続老に対して1週間の有給休曜が
定められた。
　1899年のクリスマスには50万ドルからの売上げがあったが，この時始めて，
ボーナス制度が一般店員に適用され，25ドルを限度として年間5ドルのポー
ナスが支給された。Lかし〈ウールワース〉の低賃銀に対する不満が大きかっ
たので，女子店員に対して週給最低2．5ドルが保障されることになったが，た
いていの店では最低は同時に最高でもあった。ウールワースは，「店員が他店
に移らぬようにするには，他店より少しだげ多く与えれぼよい。……店員が遅
くまで仕事をした時には，残業手当を払わず，翌日ゆっくり出店させなさい」
と述べている。㈹
　しかL20世紀に入ると，デバートその他の商店の女子店員に対する需要の
増大と婦人の地位の向上により，従来の如き低賃銀政策を維持することが困難
となった。1902年には週給3ドルの最低賃銀制が定められたぼかりでなく，ク
リスマス・シーズソの特別手当として，クリスマス前の第3週は全店員1日75
セント，第2週は85セソト，直前の週には1ドルが支払われることになった。
なるべく賃銀を下げようとするストア・マネジャーに対して，ウールワースば
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逆；こ警告Lて，「有能な店員がデパートに引き鼓かれないように，十分に支払
ってほしい。……安く働くからといって，短い洋服を着た15才以下の子供を
雇ってはいけない」と述べている。大チェイソ・ストアとしての体裁の必要の
ました〈ウールワース〉では，r安売り屋」的臭味を脱し，デバートメソト・
ストアと競争する意識が働いてきたのであろう。
　毎年クリスマス後に棚卸しが行われ，各店の利益が計算された・グロスでの
利益率が40劣以下の店は注意されたが，余り高い利益率も警告をうけた。ウ
ールワースは，「50％，60％，時にはそれ以上の利益を挙げることは可能であ
ろう。5セソトのカウソターにおくべき商品を10セソトのカウソターに並べれ
ぱよいのだから，それ程難かしいことではない。しかしそれは結局全体の売上
げを滅らL・客を他店に追いやるであろう」と述べている“叉グロスで40％
以下の場合には，客か店員のいずれかが泥棒しているカ㍉晶物を乱暴に扱い壌
す率が高いのか，或いは利の薄い商品に力を入れ，利の高い商品をなおざりに
しているか，のいずれかであると指摘している。ウールワースによれば，グロ
スで40－45％の利益率が理想的で，rグロスで45％，ネヅトで20％の利益
を挙げられたい店は、シソジケートの笑いものであろう」といっている。
　45％のグロス，20％のネットという利益率は，今日の眼からは非常に高利
益といえるかも知れない。しかし，19世紀末頃の一般小売店のマージソは，
余り利用しうる統計はないが相当に高いものであり，グロスで40劣以上とい
うのが通常であった。ωネヅトでは20～30劣が普通であり，それに比すれぽ
〈ウールワース〉の利益率も大倒贋当であったと云えよう。ネヅトでの利益率
の高いことで考えられるのは，20世紀，特に第1次大戦後販売経費が薯るし
く上昇したことであり，たとえぱ，19！0年代の販売経費が！5－20劣であっ
たのに対し1880年代には10劣以下であった。いずれにせよ，この時代の非近
代的な小売業における高利潤が，〈ウールワース〉の急速な発展を説明してい
ると云えよう。
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4．競争と近代的大業企への発展
（1）株式社会組織への移行
　1903年にウールワースは，神経障害から3週間程仕事を離れねぽならなか
った。この病気で，今や大チェイソ組織に発展した〈ウールワース〉が，彼個
人のワソマソ的管理では機能しえないことを痛感Lた。この事清を，「2ユ年問
私は＜ウールワース〉の事業を，私自身が人々を雇うというやり方（p・ying
basis）で経営してきた。これは組織的でもあり，店員各人の独立心を尊重する
秀れた方法であった。しかし今や時がたち，私自身でこの大きな企業を管理す
ることば無理になった」と述べている。臼o
　1905年2月16日，ニゴ・ヨーク州法により〈F－W－Woolworth＆Company〉
が組織された。資本金1，000万ドル，額面価格各100ドルの優先株（p・・fer・ed
stock）5万株と，普通株（common・tock）5万株が発行されたが・前者は7劣
の配当が年4回にわたって支払われ，後老は定められた配当はなかったが，前
者に対する支払が行われた後のあらゆる権利を所有者に保障していた。のちウ
ールワース株式会杜の幹部に莫大な富を齋らすことになったのは，この普通株
であった。新会杜の重役（bo・・d　Of　di…to・昌）・役員（0肋e・s）・経営陣（雌
㏄utive・）が選出されたが，第8表のごとくである。この新組織の採用について
ウールワースは次の如く述べている。凶
　　我々ウールワース組織の人々を打って一丸とする絆は，これによって強く結び合わ
　されるであろう。……これで，各店のマネジャー，店員やオフィスボーイ，また婦人
　店員たちも，私や役員たちの身体に何が起ろ5と心配はたい。事業は以前と同様に続
　けられてゆくであろう。一一私は病気で働げたかった時にはいつも，如何に私の責任
　が重いか，組織の人汝の運命が如何に私の健康にかかっているかを考えていた。この
　新組織の採用により以前の経営よりも費用がかかることは確かだが，これぱ会杜の安
　全という点から致し方のないごとであろ㌔
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株式会杜への組
織変更は，しか
Lフラソク・ウ
ールワースの個
人的経営という
性格をいささか
も変えるもので
はなかった。発
行された株式
の大部分はウー
ルワースの手中
にあり，株式の
第8表F．W．W001w0舳＆COm脾町の役員
BOARD　OFDIRECTORS
OFFICERS
EXECUTIVES
F．W．Woolworth
C．C．Peck
C，P．Case
H．A，1M［oody
Ii．T、コParson
F．W，Woolworth…President
C，C．Peck…Vice　President
C．P．Case…Vice　President
H．T－Parson…Secretary　and　Treasurer
C．C．GriswoId…Assistant　Treasurer
H．W．Cowan…Assistant　Treasurer
B．W．Gage　　　G　S．Winslow
C，M．Osbom　　　G．W．Stro㎎man
J．H．Strongman　L．G－Sm撒
A．E．Ivie　　　　　L．J．Surdam
W．W汕iams　　F．B．Carp3nter
公開は全く行われなかった。利已心を人間行動の基本と考えていたウールワー
スは，この株式を従業員に対する刺戟として有効に使用した。優先株は各スト
ア・マネジャー｝こ，少Lづつ功績に応じて，自由な価格（1ibe・a1t・・m）で譲渡
したが，普通株に関Lては恰も「聖杯」（H0工y　G・ail）のように護持L，少数の
役員以外には分げ与えなかった・この方針について次のように云っている岬
　　株式を公開すれぱ，もっと資本金額を大きくすることができたが，それはLなかっ
　た。優先株については，既に6，431株の譲渡が決定Lている。この株の処分について
　私は何も心配してい鮎㌔若し私の所得が減る改らぱ売却すれぱよいので，私の考え
　では，最初の配当の支払われる4月1日以降の株価は110ドルとなろう。Lかしマネ
　ジャーで望む老があれぱ，4月1日以降でも額面で譲渡しよう。株の安全性について
　いえぱ，果Lて工00ドルの値打があるのか，この事業が5万ドルの価値があるのかを
　疑うものもあろう。私はただ，この会杜の組織以前に私が注ぎこんだ金ぱ，もっと多
　かったとだけ答えておこう。優先株には普通株のように会杜に対する支配権はない
　が，全資産に対する第1低当権が与えられているから，極めて安全である。普通株は，
　私自身とニュー・ヨーク及びツカゴ事務所のマネジャーだげが保有し，公開する予定
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　はない。
　新会杜の発足と共に，ニュー・ヨーク事務所は旧ステユアート・ビルディソ
グの新事務所に移った。シティ・ホール・バークを見下す立派なものであり，
商品展示室・プライヴェイトの役員室等をそなえ，特にウールワースの部屋は
豪率で，「5＆10セソト・ビジネスは最早安売り屋（cheap　John　affairs）では
ない，というのがフラソクの持論であった。立派な客用待合室はいつも業者で
混雑していたが，〈ウールワース〉との取引は取引額の大きさのために，大き
な魅力であった・この時期になると，＜ウールワース〉の仕入れの大部分は製
造業老からの直接購入であった。しかL，〈ウールワース〉自ら製造を行うと
いうことは，試みられなかったL，また行おうともLなかった。製造業老を相
互に鏡争させるばかりでなく，事務所のバイヤー同志を競争させることによっ
て，仕入れ原価を引下げた。伸介業者を排除することによって得られた大きな
手数料が，リベートとして流れ込んだのである。
　新会杜設立前120店であった店舗数は，1906年にはユ60店，（売上げ1，500
万ドル），1908年には前年の不況にもかかわらず189店（売上げ2，000万ドル）
に達した・こうした店舗の地域的拡大は，ニュー・ヨーク事務所とシカゴ事務
所だけで統割することを不可能とした。そこで1908年，全国を6地区に分割
し，各地区の責任老とLて本都のイソスペクターを転出させ，各地域のスーパ
ーイソテソデソトとしたが，スーパーインテソデソトはそれぞれの地域の商業
的中心都市に地区本部を設げ，地区内の全店の経営と発展とに全責任を負うこ
とになった。第9表はその地区の担当者と店数及びその立地諾州名である。
　1909年，ウールワースは〈5＆10〉チェイソのイギリス進出を決意Lた。
ペヅク，ケース，パーソソ，アイヴィ，ムーディたどシソジケートの首月蟹部は，
イギリス人の購買慣習の相巽・イギリスの商業におげる資本回転率の緩慢さな
どを指摘し挙って反対Lた。しかしイギリス進出の考えは，1890年始めて渡
英して以来のものであったから，ウールワースはこれを決行することに決め，
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第9表F．W．W①01w0舳＆C①岬a皿yのDis缶ict区分（1908隼）
ヨD三strict
No．1
　No．2
「’’　■　■　No．3
1Nα4
l　N．5
No．6
・・・・・…t・・胤、ぎ
Boston
A工bany
New　York　City
Phi正ade1phia
37
35
28
39
StateS
Chicago
Main，N．Hampshire，Mass．，Rohde　Is－and
Com一，Vermont，N，Y．State　down　to　Har1em
River
Long　Is－and，N．Jersey，City　of　NY．below
the　Harlem　River
Penn．，Delaware，Maryland，D三strict　of　Co－
lumbia，Virginia，W．Virginia
29
Omaha 21
！Ohio，Indiana，I1linois，Michigan，Wisconsin，
Mjnnesota，N．Dakota，S．Dakota
Iowa，　Missouri，Utah，Kansas，Nebraska，
C伽ado・Y岬in・　　　　　1
倉ら調査のためにロソドソに渡った。rドレーパーズ・ジャーナル』のような
イギリス業界誌はその失敗を予想し，またrデイリー・メイル』紙は「イギリ
スの大衆は安物のイソチキ商売（・heap　and　shOddy　b…a・s）に反対するだろ
う」と警告した・事実，従来アメリカ人でイギリス小売業界に入りこんだのは
デパートのセルフリッヂく・らいのものであったが，とても成功しているとは云
えなかったし，イギリス商品はアメリカ製品に較べて，値段が安いぼかりでな
＜品質にも優れていたから，多くのイギリス人はその失敗を確信した。
　資本金50，250ポンドのF．W．Wooiworth＆Company，Ltd．が組織され
た。額面10ポソドの優先株5千株，額面！シリソグの普通株5千株が発行さ
れ，その殆んどをウールワースが保有した。アメリカでの〈5＆10セソト・ス
トァ〉の愛称にならって，〈3＆6ペニイ・ストァ〉（6d　and6d）と呼ぶことに
なった。アメリカからは，従弟で六番街店のマネジャーであったフレヅド・ウ
ールワース，雑役係から昇進しスバーイソテソデソトの地位にあったバイロソ・
ミラー，ウォータータウン出身で14番街店のマネジャーをしていたサミュエ
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ル・パノレファーといった若手が引きぬかれてイギリス店をみることとなり，ま
たワナメーカー店の滞英バイヤーの紹介で，のちブリティッシュ・ウールワー
スの総責任著となったウィリアム・スティーヴソスンが，この時に雇われた。
　最初のイギリスでの開店の地はリバプールで，1909年11月5日に開店し
た。もの珍らLさから2日聞で6・000人の客があっ㌔売上げは当初緩慢であ
ったがぢきに上昇し，この最初の店は成功であった。続いてリバブールに第2
店が開かれ，さらにプレストソ，マソチェスター，リーズ，ハルと続き，1910
年の6月までに6店が営業を開始した。かくしてイギリス進出は成功した。商
習憤の違いから，イギリス店はアメリカ店より装飾に金をかげ賛沢な雰囲気に
し，またストア・マネジャーの大部分にイギリス人を雇う在どの差異はあった
が，チェイソ・ストアはアメリカよりも急速に受入れられた。1912年に店数
は28店に増加し，年間純益は10万ドルに達した。
（2）ヴァリエティ・チェイン業界の競争
　ヴァリエティ・ストアとしての〈ウールワース〉の発展は，同じ〈5＆10セ
ソト〉業界の発展でもあったから，20世紀に入ると他チェイソとの競争の問題
が生じた。競争チェイソには，ウールワースから独立分離して業界に入り，ウ
ールワースと常に友好的な関係にあったチェイソと，ウールワースとは関係な
く業界に進出し，対抗的立場に立つに至ったチェイソとがあった。
　友好的チェイソには・ウールワースの従兄で最初のバートナーでもあったセ
イモア・ノヅクスのチェイソ（S・H．Knox＆Co．，Buffalo，N．Y．），ウールワース
の弟のチャールズのチェイソ（αS・W．01w0れh，Scr・nt㎝，P・．），フラソクと同じ
ウォータータウ1■の商店員で弟チャールズのバートナーとして業界に入ったフ
レッド・カービイのチェイン　（F・M・Kirby＆Co一，Wilkes－Ba耐e．Pa．），ノック
スを通じて業界に入ったアール・チャールトソのチェイソ（E．P．Char／ton＆
Co．，Fa工1River・Mass・）などがあった。これらのチェイソはその初期から，〈ウ
ールワース〉と種々の協力関係にあった。＜ウールワース〉の帳簿は早くも1892
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年から，このようた関係のあったことを示Lている。㈱
　　我々は1892年1月以来，合衆国ガラス会杜（UnitedStatesGlassCOmpany）と
　の取引について努力してきたが，1893年1月以降，購入額に応じてリベートを受と
　るという交渉に成功した。そこで購入額を出来るだげ増カロさせるため，ノックス，カ
　ーピイ，チャールズ・ウールワースを仲間にカロえ，購入に際してはこれら35店の総
　購入額を1会杜の購入として扱い，その額に応じてリベートを受とることに次った。
　したがって，年問の購入額が25，OOOドル以上ならぽ7％のリベートを受とることに
　なる。但し，7％がリベートのマキシマムである。
　協力は右の如き仕入以外，種々の方法にわたった。たとえば，不文の協定で
はあったが非常によく守られたのは，相互のチェイソの地域を侵害しないとい
う地域協定があった。また協同仕入・情報交換など，相互の利益を増進するた
めの種々の協力が行われた。それ故1900年代には，〈ウールワース〉の店数と・
協力関係にある他チヱイソの店数とは，ほぽ同数にまで発展していた。
　これに対して，〈ウールワース〉の競争相手とLて発展していたチェイソが
あった。中西部に約12店をだしていたマックロイ（McCrOy），ペソシルバニア
州に地盤をもつタイタス（Titus　supply　company），ニュー・ジャージー州とニ
ュー・ヨーク州に発展していたガーメイソ（H－Gem・in），ニュー・ヨーク州
のロスチャイルド（ROthchild＆Company）などがそうであるが，のちウールワ
ースの最大のライバルとなったセバスチアソ・クレスギ（Sebastian　S．Kresge）
とサミュエル・クレス（SamueI　Henry　Kress）も，既にこの頃その地盤を拡大
しつつあった。クレスギは農村出身でのち金物のセールスマソとたり，ピヅツ
バーグで〈5＆10セソト・ピジネス〉に成功，各地に店舗を拡大していたが，
大胆で有能な商人であった・またクレスは・フレヅド・カービイによってこの
業界に入り，南部に店舗を発展させていた。さらにウールワースの従兄で，そ
の真似をしてこの業界に進出したハーバード・ウールワース（He・b・rt　G．Woo1－
worth）は，ポストソ，ウースター，オルバニイ，ロチェスターなどあらゆる
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都市でウールワースのチェイソの妨害を試みた。入口と装飾窓を赤で塗り・ウ
ールワースの商号を用いるなど，フラソクのチェイソと聞違いやすかったため，
フラソクは生涯にわたってこの従弟の裏切り行為を許さず，最後には業界を遣
出して失った。
　これらのライバル・チェインは，それぞれ独立では〈ウールワース〉と対抗
Lうるものはなかったが，若し彼らが協同するとなるとやはり脅威といわねぼ
ならなかった。1905年に，これらライバル・チェイソが合同して資本金500
万ドルの株式会杜となり，ウールワースと対抗するという噂の流れた時，ウー
ルワースは公然と対抗手段にでた。その方法は次の如くであった。幽
　1　競争チェイソがシ亘ウ・ウィソドウに商品ライソを展示したら，その中で最も売
　　れ行きのよい商品を選び，その半値でウールワース店のウィソドウに飾ること。そ
　　して相手チェイソがその商品の展示をやめるまでは毎日続げること。
　2　全く広告などせずに，別のウィソドウに卸値グロス（2ダース）当り14．4～36
　　ドルの商晶を特別提供品として並ぺること。しかL店内では，恰もあたり前の商品
　　と同じように店の奥の小さなカウソターにそれを置き，どんなにお客カミ来ようと1
　　人だけ女子店員を配すること。こうした特別の特価品の展示を，あまり目立たぬウ
　　ィソドウでずつと続げること。
　3　上記のよう恋特別提供品の展示は，店の活気を増すために，他店との競争がない
　　場合でも週に1回は行うこ』
　この時期に〈ウールワース〉では，10セソト商品として，オイル・スト」
ヴ，キャムプ・チェアー，コーヒー挽き，洗面器，水さし，衣類バスケット，
傘，レース・カーテソ，ベヅド用毛布，ナイトガウソ，上っ張り，男子用白及
び色物シャツ，婦人用スカート，子供服などの未曾有の廉売を行った。1905年
5月8日付のピヅツバーグ店マネジャー，オルブライトの報告書は，競争チェ
イソとの激しい商戦について次の如く述べている。㈱
　　土曜の夜店を閉めたあとで，クレスギ＆ウイルソソ店と最初の斗いがあった。出血
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はあったカミ我々は勝利を収めたと信ずる。土曜日の手紙で記したように，我々は輸入
品の陶製サラダ皿，大型水差L，チ冒コレート壼の飾り変えと値段のつげ変えを行っ
た。10時半に済ませニューベリー氏と私は車で家に向った。クレスギ＆ウイルソソ
店の前を通ると，電気は消えて真暗だが，ウイソドウの中で人が動いているのに気カミ
ついた。我々は車を飛下りて覗きこんだ。クレスギ＆ウィルソソ店でぼ陶製チョコ
レート壷（これはうちの店より大きく同程度の品質である），陶製たんつぼ，オリー
プ皿などの飾りつけと値段のつげかえをしていた。……我々は店に飛んで返った。…
…我々はすぐウィソドウの全商品の値札を5セソトにつけかえ，クレスギ＆ウイル
ソソ店の人々が帰宅するのを見守った。……しかし我々が値段をつけかえたのに気が
ついた彼らは，急いでとって返すと全商品の値札を5セソトにつげ変えた。その間
に我々は，2つで5セソトと値漢をつけかえた。既に午前2蒔であったが，我々の値
段のつげかえに気づいたクレスギ＆ウイルソソ店では，叉ウイソドウの値札を2つ
で5セソトにつけかえた。そこで我々は4つで5セソトにつけかえ，30分の間クレス
ギ＆ウイルソソ店の動きを見守っていた。しかしそれ以上の動きはなかったので，
我々はやっと帰宅した。
　この頃，＜ウールワース〉では全ストア・マネジャーにr倍のエネルギーと
力」で競争チェーソにあたれと指令し次のように命じている。㈱
　　少L位の損失を怖れてはいげない。重ず第一に，競争チェイソの商売の邪魔をし
　ろ。第二に，他店のいずれよりも宣伝・広告を行へそうすれぱ人々は今後ともウー
　ルワースの店を語り伝えるであろう。ウールワースでは以前からこうして麓争に耐
　え，常に業界で第1位の地位を勝ちとってきたのであ飢
　この激しい競争の時期には各店とも損失を示したが，次第に競争は弱まり，
競争チェイソの中には，＜5＆10セソト・ビジネス〉から〈25セソト・ビジ
ネス〉に移ったものもあった。
　1907年の恐慌は全商業界に打撃を与えた。弱少のチェイソは忽ち業界から
消え去ったが，ウールワースの競争チェイソの一つであったガーメイソもこの
時破産した。翌1908年には，競争チェイソのハーパード・ウールワース店が
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破産L，その店舗の大都分はその前年セバスチアソ・クレスギが独立して組織
したクレスギ＆コソバニイに吸収された。
　反ウールワース・チェイ1■の合同は実現しなかったが，ウールワースは会杜
の組織を守り，よりその評価を高めるために努力を払った。1911年，店舗の
数は300に近づいたが，フラソク・ウールワースの縫康はすぐれなかった。
（3）夫合同とその後の発展
　！911年の春，ニュー・ヨーク市ウォルドルフ・アストリア・ホテルの一室に，
ウールワースを中心とする友好チニイソのメソバー，フラソク・ウールワース，
ノヅクス，カービイ，チャールトソ，チャールズ・ウールワースの5人が集っ
た。こうした集会は既に永年にわたって定期的に行われており・各チェイン相
互の利益のための種々の方策が討議されたのであるが，今回の集会は従来と異
る意味をもつものであった。
　第一に，メソバーの支配する各チニイソは全国に拡り，かつての如き地域協
定は既に有効でなく，相互の競争なくしては各チ＝イソの発展と拡大は行いえ
なくなっていた。1911年におげる各チェイソの支配店数は第10表の如くであ
るが，ウールワースのチェイソと他の友好的チェイ1■との店数は，ほぼ必敵す
るに至っていたのである。第二に，ライバル・チェイソとの競争は激化し・利
益率は逓滅しつつあった。従前にもまして大組織による経営能率の向上が要請
された。第三に，フラソクは既に60才近く，他のメソバーも50代であり，後
継者としての有能な嗣子に恵まれた者が少く，会杜の将来についての不安があ
った。こうLた事情から，この会議では合同（me・ge・）が議題となった。各メ
　　　　　　　第10表ウールワース友好チェインと店数（1911隼）
　　　　F．W．Woolworth　Company　o｛New　York　City　　　　318店
S．正王．Knox＆Company　of　Bu伍alo，N－Y．
F．M．Kirby＆Company　of　Wilkes－Barre，Pa－
E，P．Charlton＆Company　of　Fal1River，Mass．
C．S．Woolwo汽h　of　Scranton，Pa．
112店
96店
53店
ユ5店
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＝■バーとも根本的に異論はなかったが，合同のために議すべき問題は少くなか
った。会議はさらに月未まで基本的方針について続けられ，9月の会合で詳細
’な間題についての意見の一致をみた。
　1911年11月2日，合同の契約書に署名が行われた。新会杜の杜名はフラソ
ク・ウールワース株式会杜（FlW．W001wo・亡h＆COmpany）であり，合併され
’た会杜は第10表の5杜の外ウォータータウソのモーア（W・H・Moo・e　of　Waト
tertown，N，Y．）とシェネクタディのモーア＆サソ（W．H．M00re＆Son　of　Sch・
叱nect・dy，N．Y．）の2杜の合計7杜，傘下の総店舗数はアメリカ・イギリス・カ
ナダの3ヶ国にわたって6C0を越えた。新会杜の資本金は6，500万ドル，額面
100ドルの優先株1，500万株，額面50ドルの普通株50万株が発行され，普通
株はゴールドマソ・サックス（Goldman，Sachs＆Company），クーソ・ロェブ
〈KuhnLoeb＆Co．），レーマソ・ブラザース（LehmanBrothers），スペイヤー
ス（Sp・ye・s＆Co．）などを通じて，ニュー・ヨーク株式取引所及び海外で売却
された。新会杜における合同各チェインの権利取得比率は，フラソク・ウール
ワース50％強，ノックスとカービイ各15％，チャールトソ10劣，チャール
ズ・ウールワース5％であったo
　新会杜の組織は，第11表　　　　　　　　　　　　　　　　　　　第11表新会社の経営層
の如く，ニュー・ヨーク中　　　　　　　　　　　　　　F．W．Woolworth＊＿＿President
本部は，第12表にみられ　　　　　　　　　　　　　　W．H．Moore・…・Honor岬▽ice　President
るごとく，新らたに8地域　「H－TParson＊一＿一・Secreta㎎Treasurer
　　　　　　　　　　　　　I　C．F．Valentine＊。一　、Accountantに分けられ，旧来の各チェ　「
　　　　　　　　　　　　　　＊はF－Woolworth系，他は合同チェインの代表者イソの支配地域に応じて分
割され㍍この新組織の採用に際して，会杜は次の如く述べている。吻
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　　アメリヵ及ひカナダを8地区に分割するが，新会杜の組繊が円滑に動くよう，また
　摩擦をさげるため，合同会杜相互の人事の交流をはかるつもりである。
　市場に公開された株式は，ぢきに優先株109ドル，普通株84ドルの値をつ
けた。〈ウールワース〉では，ストア・マネジャー昨こ普通株20株，また本部O
経営層には100株づつを額面価格で譲渡したが，この普通株は10年後には額
面の3倍の配当を稼ぎだし，その市場価格は1，000ドルに達するのである。
　1912年2月の株主総会で，20人の役員が新らたに選出されたが，この中に
は，ヘソリイ・ゴールドマソ，バートソ・ヘヅプバーソ，フィリヅプ・レーマ
ソの3人の銀行業者が加えられた。また同時に選ぱれた経営委員会（ex・㎝tive
COmmitte・）のメソバーは，フランクとチャールズ・ウールワース兄弟・ノヅク
ス，カービイ，チャールトンの5人の各チェイソ創立老と，カーソン・ペヅクー
ハーバート・パーソソの7名であった。またこの時，杜長のフラソク・ウール
ワース25，000ドル，副杜長各10，0C0ドルの年俸が定められ，さらに，ストア
・マネジャー55才，本部役員（0揃c・exe㎝tive）60才の停年制が採用され，以
後若干の例外はあったが，原則的に守られることにたった・
　1912年，合同の最初の年の売上げは60，557，767．79ドル，純利益は5，414，
798．9ドルにのぽり，店舗数は611店であった。この年，会杜は普通株の配当
　　　　　　　　　　　　第12表新会社の組織
■
○蘭ce Manage「　1
■CentraI　O箭ceNew　YorkCars⑪n　PeckF．Woolworth系，
New　YorkC．P－C…　lF－W・W。・1w。・th系
一Boston E．A．Bardo1E．P．Charlton系
Wilkes－BarreF．J．WeckesserF．M．Kirby系
Di，t，i、。O蘭c，lB雌・bH．D．KnoxS．H．Knox系
Chicago C．C．Griswo1dF．W．Woo1worth系
S七L・・i・　1LS・ithSan　Francisco　i　W・J・Land　Jr・F，W．Woolworth系
■ F．W．Woo1worth系　　　　　　　　　　　　　一Toronto　　　　「R．Connable
■ S．H．Knox系
500
率を2．5％と予想していたが，実際には5．
5％が支払はれたばかりでなく，2，661，000
ドルが剰余積立金に繰入れられた。これは
新会杜の資本金6，500万ドルのうち，実際
の払込資本は1，500万ドルであり他は財産
・商品であったから，会杜の方針としては
第13表
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合同会社5ヶ年のセールス
年度1売　　上
ユ906
1907
1908
1909
1910
27，291，108．55
32434　895．67
35　677　553．94
43　924962．88
50345　646．15
毎年の剰余金の積立により，成可く早く全額払込を行うためであった。翌1912
年，店舗数は683店，売上げ66，228千ドル，純利益6，461千ドルに上った。
　合同による商品回転率の増大は著るしいものがあった。1913年における商
品敢扱高は第14表の如くである。同年，合衆国内での仕入総額は38，000千ドル，
海外からの仕入は3，758千ドル　　　　　　　　　　　　　　　　　第14表　年間主要商晶取扱高（1釧3年）
に及んだ。こうした同種商品取
扱高の増加によって，主要商品
の規格化（stand・rdi2ati㎝）も進
行し，サイズ，品質，型などの
〈ウールワース規格〉が採用さ
れ，たとえぱボタソ穴の数，ボ
タンの材質に至るまでが定めら
れるようになった。製造業老の
側からすれぱ煩墳なこうした規
hosiery
mou昌e　trapes
c－othespins
infants’dresses
felt　pi11ow　topS
tin　tOyS
baby　paci五巳rs
bott1es　of　peroxide
　of　hydrogen
bairpin昌
psarヱbuttons
cakes　of　soap
27，576．OOO　pairs
　12，000gross
　300，OO09ross
　108．000
　700．000
　10，OOO　grOss
　　3，000gross
　130，OOO　dozen
　　186tons
　368，000gross
　144，OOO　doz三n
‘格も，ウールワースとの取引高の大きさに対する魅力から・寧ろ積極的に採用
　され，品質の向上，ひいては利益の増大に結果した。
5、創立者の死と其の後の発展
（1）第1次世界犬戦と創立者の死
　ユ914年に始った第1次世界大戦は，薯るしい物価騰貴を奮らした。原料の
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値上り，労働不足宝安価な外国製品の輸入杜絶などにより，5～10セソトとい
う価格ライソを守ることが非常に困難とたった。そのため，輸送費のかかる西
都や関税の高められたカナダでは，一部の商品の価格幅を15セ：■トに引上げ
ることを余饒なくされた。こうした事情にもかかわらず，〈ウールワース〉は
この年さらに54店を増加し総計737店に増加，売上げは69，619，669ドルに増
大した。
　1915年には，セイモア・ノックスと力一ソソ・ベックが相ついで死んだ。
ペヅクはトレジャラー，ジェネラル・マネジャーであると共に経営委員会のチ
ェアマンでもあったが，ジェネラノレ・マネジャーにはグリスウォルドが，トレ
ジャラーにはヒュバート・バーソ1■が就任，経営委員会のチェアマンにはフラ
ソク・ウールワースが就任した。新らしいジェネラル・マネジャーのグリスウ
ォルドの下で，各店の商品ラインは32部門に分割され，各部門ごとに週報乃
至日報による報告書の提出が義務づけられることになった。この32部門とは，
菓子・パソ類・葉書類・メリヤス類・靴下・婦人帽子・レース・リボソ・ハソ
カチーフ・タオル・モスリソ製品・カード類・刺繍製品・宝石・髪飾り・文房
具・小間物類・ネクタイとカラー類・楽譜類・新奇な小問物・錫製品・ガラス
製品・玩具・人形・目本製品・絵画・木製品・洗面用品類・金物・ブラシ類・
磁器類・陶器類である。この1915年に，店数はさらに68店増して総計850店
となり，売上げは75，995，774ドルに上った。またイギリス店も，戦争にもか
かわらず発展L，同年の売上げは400万ドルを越えれ
　1916年，ジェネラル・マネジャーのグリスウォルドが急死し，週8ドルの
会計係から昇進Lトレヂャラー，経営委員会の副委員長の地位にあったヒュバ
ート・パーソソがその跡をついだ。パーソソは当時の顧客数を89！，844，155人
と推定しているが，1917年の店員は28，000人に及び，シーズ1■時にはさらに
多数の臨時の店員が雇われた。またこの時期には，殆んど大部分の商品仕入は
製造業老から直接行われた。〈ウールワース〉のバイヤーが取引していた会杜
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は，1，704杜に及んだが，そのうち1，619杜までは製造業老であり，販売代理
店・輸入業者は11杜，伸介業者は僅かに24杜にすぎなかった。
　大戦は仕入関係に可成りの変化を齋ら　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　第15表W001w0舳店数と売上高
した。たとえぱ，1914年のヨーロヅパ
製品の輸入は88，182梱であったが，1917
年には1，438梱に減少し，仕入地を変え
ざるをえなくなった。これを補ったのは
1了㍗1∵；；1；ニニニ1
直接仕入を行うために派遺された。当時
年次店数1売上高（ドル）l
1 簑1jllllll二：1；二1鴛
・・・・…i・・，・1・，…
　1915　8C51　75，995，774
一ザ1ギ1；：1：ll：；1．
19181　　107，175・7491
の主要商品ライソとLては，この頃普及したチューイソガム，キャソディ，郵
便ハガキ，メリヤス製品，カーテソ用品，指輸，油紙，ほうろう製品などがあ
った。パーソソはまた，戦争終了後の適応の問題について深い関心を示し，過
剰ストック，高価恋商晶の仕入れについて警告してい乱1918年ユ月24目，
店数はついに1，000店に達した。また戦時中の売上高の伸びは，第15表にみ
られる如く目覚しいものがあった。
　1919年4月13日，長らく建濠を害していたフラソク・ウールワースは67才
で死去した。rニュー・ヨーク・イヴニ1■グ・ワールド』紙は，rウールワー
スがその夢を実現できたのは，彼の勇気と，安価な日常商品の価値をみぬき，
童たそれを購入する大衆を信頼したからであった。」と述べ，　rニュー・ヨー
ク・サソ』紙は・rウールワースは巨大な富を築いたが，それは高価な商品を
少数の人々に売ってではなく，安価な商品をどれだげ大量に売れるかというこ
とを，身を以って示すことによってであった」と記した。またrシラキュース
・ヘラノレド』紙は，「ウールワースの成功は，従来不毛の童ま放置されていた
分野を始めて開拓したという意味で，極めてユニークなものであった」として，
ジョージ・イーストマソ，フィリヅブ・アーマー，或いはタイブライター業界
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のレミソトソとスミス兄弟のような，遇去の第一級の創造的人々とウールワー
スを比較している。㈱
　フラ1■ク・ウールワースの個人資産は，不動産だげで874，666．66ドル，総
額ぱ29，916，337．90ドルと評価され，税金その他の諸係りを差引いても27，
000，000ドルを越えていた。その内訳は，ウールワース株式会杜の普通株500，
000株の20％以上である107，164株，優先株150，000株の約13％にあたる
18，975株を所有し，その価格はそれぞれ13，181，172ドルと2，201，100ドルで
あった。彼の建てたウールワース・ビルディソグの持分10，490，095ドル，自
由公債600，ユ00ドル，アーヴィソグトソ・ナショナル銀行株式1，749株とアー
ヴィソグ・トラスト会杜株式879株の評価額が618，930ドル，ウールワース・
ビルディソグ・セーフ・デポジヅト会杜株式945株の価額165，373ドル・11の
鉄道会杜の持株価額750，000ドル，12の銀行の現金予金155，834ドルであっ
た。また不動産としては，ウィソフィールド・ホールと5番街の邸宅がそれぞ
れ852，666ドルと460，000ドル，その家財がそれぞれ！27，832ドルと221，093
ドル，またウールワース・ピルディソグの彼の事務所の私物だげでも23，311ド
ル，ベソソソ＆ヘヅヂスの煙草店にストヅクしてあった葉巻だけでも，1，189
ドルであったo
　フラソク・ウールワースが最初の店を出した！879年から，19！9年67才で
死亡するまでの僅か40年の間に，この巨額の個人資産が蓄積されたことは驚
くべきであろう。しかしこの蓄積はフラソクだけではなかった。ウールワース
の幹部・株主もまた，同様の利益にあづかったのである。この富は，アメリカ
に始めて創められた〈チェイン・ストア・ビジネス〉の齋らしたものであった
が，実はこのチェイソ・ストアの本格的な発展は，〈Chain　StOre　Era〉と呼ば
れた1920年代，フラソクの死後に始るのである。
（2）その後の発展
　フラソク・ウールワースの死後，〈ウールワース〉の組織は創設者の築いた
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軌道の上を順調に発展Lた。しかし1929年恐慌のあとをうけた1930年代には，
かたりの政策上の変更を余儀なくされた。この政策上の変更とは，旧来の伝統
的政策であった5～！0セント政策の放棄であり，〈ウールワース〉にとっては
極めて重要な問題であった・しかし現実には，他チェイソでは早くから値上げ
に踏切っており，既にその店数を合計すれぱ〈ウールワース〉に必敵するチェ
イソ組織に発展していたクレス，クレスギ，ニューベリ，グラソト，マヅクロ
イなどのチェイソでは，20セソト商品が一般化していた。くウールワース〉
で始めて若干の20セソト商品をおいたのは1932年のことであるが，既にこの
年に，20セソト商品の月商は100万ドル単位で行われており，ヴァリエティ
・チェインの商品取扱高の15刎こ上っていたのである。
　1933年にはニュー・ディールが始り，NRA諸法令が施行された。その結
果労働時間の短縮と賃銀の上昇が必然化され，〈ウールワース〉でも年間の賃
銀支払増は400万ドルに上り，今や20セソト・ライソは事業にとってr生命
線」（工ife－lin・）とたるに至った。ついで1935年には，諸経費の上昇から20セ
ソト・ライソも　r生命線」を維持するには不十分となった。こうして，1935
年に始めて伝統的な5＆10セソト・ライソの放棄が正式に決定された。今
日の〈ウールワース〉では，大体において1ドル・ライソが維持されており，
NRAで規定された労働時問と賃銀水準が，72，000人に及ぶ従業員に及ぽさ
れている。
　10セソト・ラインの放棄は，敢扱商品の種類を著るしく拡大し，デパート
メソト・ストアとの競合という新らしい間題を惹ぎ起した。商品の大きさも増
したので，30年代以降の〈ウールワース〉はその剰余金を店舗の増加にでは
たく，現有店舗の拡張と設備の改善に向げねばならなくたった。たとえぱ，
1938年の新規開店は僅かに5店，／939年は14店に過ぎなかった。こうして，
より設備のよい，より広い，選ぼれた店というのが＜ウールワース〉の新らし
い目標となったが，これは1930年以降直面したデパートメソト・ストァや，
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チェイソ・デパートメント・ストア，あるいはスーパーマーケヅトとの激しい
競争の結果でもあった。事実，小売企業形式としてのチェイソ・ストアの発展
は1930年以降序滞し，大規模チェイソによる集中と合併は進行したが，小売
業全体に占めるチェイソ．ストアのシェアーは減少し，1929－39年の閲には，
全小売業売上高の10劣から8劣へと下降し，全体としての増勢は止った。童
たチェイソ間の専門化の進行と，商品ライソを異にするチェイソ間の発展の不
均等という間題も生じ，1930・40年代にはドラヅグ・チェイソ，フッド．チ
ェイソ，衣服チェイソ等の発展に較べて，ヴァリエティ・チェイソの発展は緩
慢であった。鶴また，ヴァリエティ・チニイソの小売業総売上高に占めるシェ
アーも，1935－45年を境に下落し，現在は停滞を続げている。㈱
　マックネアーは，1960年までの小売販売業におげる革新を導いた原理を三
つに分類し，第一に，1店舗の中に多種多様の商品を陳列し，顧客の選択に重
かせて販売するというデバートメソト・ストア，第二に，多数の小売店を組織
するチェイソ・ストア，第三に，セルフ・サーヴィスにより顧客の選択にまか
せて販売するスーパーマーケヅトの3つをあげている。帥1920年までの最大の
小売企業はデパートメソトであった。続いて20年代にはチェイソ・ストアの
原理が小売企業に普及し，各商品ライソのチェイソ化が進行するとともに，シ
アーズ・ローパック，モソトゴメリイ・ワードのように，メイル・オーダー・
ピジネスからチェイソ・デパートメソトに移行するものが現れた・さらに30
年代の大恐慌後になると，スーパーマーケヅトが急速に発展し，既成の小売企
業に大きな影響を与えた。セルフ・サーヴィス形式はデパートメソトにも影響
を与えたが，特に食糧系統のチェイソ・ストアには大きな変革を与え，たとえ
ぼA＆Pなどは，スーパーマーケット・チェインとして，1930年から1960
年の問に，売上げを1億ドルから50億ドルと50借に発展させたのである。
　このように，小売販売業における革新は常に新らしい小売形式を発展させ，
旧来の形式に影響を与えてゆくのであるが，非常に興味のある点は，デパート
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メソト・ストア，チェイソ・ストア，スーパーマーケヅトのどれもがそうであ
ったように，その初期にはまず値段の安さ（p・ice　appeal）で進出し，ついで
その成長期をすぎると次第に経営分野を拡大し，結局は経営費比率（0pe・at…ng
COSt・atiO）の上昇をきたし，次に新らしく進出してくる企業形式と交替してゆ
くという事実である。こうした現象はコスト・サイクル（COSt　CyC工e）と呼ぽれ
ているが，鰯！9世紀末以後の＜ウールワース〉の歴史も，これを如実に示して
いるようであるoフラソク・ウールワースの創始したチェイ＝■・ストアによる
販売形式は，19世紀末から20世紀初頭にかけて発展し，1920年代に至って，
小売業における＜革新の原理〉として広く確立するに至った。しかし，30年
代に入るとチェイソ・ストアの原理は既に新らしいものではなくたり，スーバ
ーマーケットという新らたな革新の原理にとって代られるのである。前に述べ
た女口く，この時期以降〈ウールワース〉の発展は止り，むしろ停滞に入ってゆ
くのであるが，フランク・ウールワースの約40年問にわたる企業老活動一
F・W・ウールワース株式会杜発展の歴史一は，小売販売業における革新の
歴史の一段階を画するものとして；興味深いものと云わねぱならない。
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